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2Nicht immer herrscht in Unternehmen Klarheit darüber, ob das 
verfügbare Personal die Anforderungen an den verschiedenen Ar-
beitsplätzen erfüllen kann.
Der Personalpool sollte in einem solchen Fall mit dem Bedarf an 
Qualifikationen und Kompetenzen* abgeglichen werden. Ziel ist, 
bei vorhandener Über- oder Unterdeckung darauf reagieren zu 
können und ggfs. vorhandenes Personal zu schulen oder weiterzu-
bilden, weitere entsprechend qualifizierte Mitarbeiter/innen einzu-
stellen oder eventuell auch überschüssiges Personal freizusetzen. 
Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bewegen sich oft in einem Spannungsfeld zwischen 
einem stabilen Produktionssystem, wechselnden Produktionsanforderungen und den dafür 
notwendigen hochgradig flexiblen Produktionsabläufen. Wie erfolgreich sie sind, hängt zu ei-
nem guten Teil von ihrer betrieblichen Organisation ab. Wenn die Anforderungen sich häufig 
kurzfristig ändern, ist die Flexibilität der Mitarbeiter/innen ein entscheidender Erfolgsfaktor.
Am Institut für Arbeitswissenschaft der RWTH Aachen wurde im Rahmen des Projektes Flex-
Pro gemeinsam mit einem Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus eine Systematik 
entwickelt, die eine prozessbezogene Personalplanung deutlich vereinfacht. Kernstück ist 
eine Kompetenzmatrix, die auf einen Blick anschaulich macht, ob das Unternehmen personell 
gut aufgestellt ist.
1.  Prozessbezogene Personalplanung –  
was ist das überhaupt?
2. Arbeitsprozessanalyse
Die Grundlage für die Erstellung einer Kompetenzmatrix bildet eine Arbeitsprozessanalyse. 
Die Kernkompetenzen des Unternehmens, mit dem im Rahmen 
des FlexPro-Projektes gemeinsam die Systematik zur Vereinfa-
chung der prozessbezogenen Personalplanung entwickelt wurde, 
liegen in der Fertigung und Montage von kundenindividuellen 
Komponenten aus dem Bereich der Metallverarbeitung. Aufgrund 
der hohen Individualisierung der Produkte, einer damit verbunde-
nen stark schwankenden, nicht planbaren Nachfrage sowie einer 
hohen Varianz an zu fertigenden Mengen der einzelnen Produkte 
ist gerade in diesem Unternehmen eine äußerst flexible Personal-
planung erforderlich. Das Beispiel eignet sich daher besonders 
gut, um deutlich zu machen, wie KMU die entwickelte Systematik 
nutzen können, um ihre Flexibilität zu optimieren.
Ein vollständiger Arbeitsablauf bis hin zur Erfül-
lung eines Arbeitsauftrages wird als Arbeitspro-
zess bezeichnet. Eine Analyse dieses Prozesses 
hat hier zum Ziel, das praktische und theoreti-
sche Wissen zu identifizieren, das zur Erfüllung 
des Arbeitsauftrages notwendig ist. Im Fokus 
stehen also die fachlichen Kompetenzen und 
Qualifikationen.*
Ein Arbeitsprozess wird wiederum in unterschied-
liche Arbeitsprozessabschnitte unterteilt, denen 
in der Regel ein/e Mitarbeiter/in bzw. ein Arbeitsplatz zugeordnet 
werden kann. Wer eine Arbeitsprozessanalyse durchführen möch-
te, legt zunächst fest, welche Prozessschritte detailliert betrachtet 
werden sollen. 
Im Praxisbeispiel stand die Personal(einsatz)planung in der Pro-
duktion in Abhängigkeit von der Auftragslage im Fokus. Daher wur-
de beispielhaft der Prozess der Auftragsabwicklung in der Produk-
tion analysiert. Die Grenzen der Analyse waren somit bestimmt. In 
einem zweiten Schritt wurde betrachtet, aus welchen Abschnitten 
die ausgewählten Produktionsprozesse bestehen. 
Eine prozessbezogene Personalplanung gewährleistet, dass zu jedem Zeitpunkt Mitarbeiter/innen zur 
Verfügung stehen, die über die für eine erfolgreiche Betriebsführung notwendigen Qualifikationen und 
Kompetenzen verfügen. 
*  Die Begriffe „Kompetenz“ und „Qualifikation“ wurden zur besseren Verständlichkeit im Rahmen dieser Handreichungen für die betriebliche Praxis gegenüber den wissenschaft-
lichen Konstrukten vereinfacht dargestellt.
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Methoden und Gegenstände von Arbeitsprozessanalysen
Methode Gegenstand
Arbeitsbeobachtung Beobachtung der 
•  Facharbeiter bei der Bearbeitung ihrer Arbeitsaufga-
be und Erfassung der konkreten Arbeitsinhalte und 
-prozesse 
•  Handhabung von Werkzeugen und der Arbeits-
 umgebung 
•  im Prozess angewendeten Methoden und der 
Organisation des Arbeitsprozesses 
•  Anforderungen an den Facharbeiter durch Betrieb, 
Arbeit(sauftrag), Technik und Gesellschaft
•  im Arbeitsprozess auftauchenden Probleme und 
Besonderheiten
Fachinterview Erfassung der 
•  Struktur des Arbeitsprozesses 
•  Organisation der Arbeitsaufgaben und der subjek-
tiven Anforderungen durch den Arbeitsprozess 
•  in der Aufgabenbearbeitung zum Vorschein 
kommenden Kompetenzen
•  zu analysierenden Arbeitszusammenhänge, der 
Arbeitsinhalte und der objektiven Gegebenheiten, 
die das Arbeitshandeln beeinfl ussen
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AS 02: Konturen bearbeiten
Blech
(Bereitstellung Laser)
(Mikanit)
Zeichnungen 
(entsprechend dem 
Auftrag)
Bleche anreißen
Konturen stanzen
Ränder zacken
Falzblech auf 90°
kanten (Mikanit)
Baugruppe auf Tisch
ablegen
!
Der Analyse der einzelnen Arbeitsprozess schritte 
dienen in der Regel Fachinterviews und eine Ar-
beitsbeobachtung (siehe Tabelle 1). 
Erfasst werden:
1.  die einzelnen Arbeitsaufgaben 
(d. h. die konkreten Tätigkeiten in den 
einzelnen Arbeitsprozessabschnitten), 
2.  die benötigten Arbeitsmittel 
(Maschinen, Werkzeuge etc.),
3.  die Arbeitsabläufe (Zusammenhänge der 
einzelnen Arbeitsprozessabschnitte).
„Konturen bearbeiten“ als 
Beispiel für einen Arbeits-
prozess mit defi nierten 
Arbeitsprozessabschnitten
Tabelle 1:
Methoden und Gegenstände 
von Arbeitsprozessanalysen 
(nach Becker & Spöttle, 2008)
Bevorzugt befragt werden Vorarbeiter und Füh-
rungskräfte, weil sie einen guten Einblick in die 
konkreten Arbeitstätigkeiten haben und über ein 
ausgeprägtes Fach- und Prozesswissen verfü-
gen. So ergibt sich ein möglichst detailliertes Bild 
der einzelnen Arbeitsprozessabschnitte, für die 
sich im weiteren Verlauf geeignete Mitarbeiter/
innen identifi zieren lassen.
4Kompetenzstufendefinition an den Beispielprozessabschnitten  
„Bleche zuschneiden“ und „Konturen bearbeiten“
Arbeitsprozessabschnitt Anlernzeit Bleche zuschneiden Konturen bearbeiten
Stufe 1:
Orientierungs- und 
Überblickswissen
ca. 1 – 2 
Tage
Er/Sie kann Bleche zuschnei-
den, wenn die Tafelschere 
eingestellt und das Blech 
vorgegeben ist. Er/Sie kann 
die geschnittenen Bleche mit 
der RASAMAX entgraten und 
nach Aufträgen sortiert zur 
Weiterverarbeitung ablegen.
Er/Sie kann für einfache Bänder die einzelnen 
Arbeitsschritte (anreißen, stanzen, zacken, kanten) 
auf Anweisung durchführen. Er/Sie kennt die 
Funktionsweise der benötigten Maschinen (Stan-
zen, Exzenterpressen) und kann diese bedienen, 
wenn sie richtig eingestellt sind. Die Zeichnung 
muss ihm/ihr zum Anreißen erläutert werden. 
Stufe 2: 
Zusammenhangwissen
ca. 1 – 2 
Wochen
Er/Sie kann alle notwendigen 
Informationen aus der Stücklis-
te interpretieren, und entspre-
chend die Tafelschere einstellen 
und das Blech auswählen. Er/
Sie weiß, wofür die verschie-
denen Bleche eines Auftrages 
verwendet werden und kann 
entscheiden, ob die Aufgabe 
zufriedenstellend erfüllt ist.
Er/Sie kann die Arbeitsaufgabe für einfache 
Bänder selbstständig durchführen. Er/Sie kann 
einfache Zeichnungen mit Unterstützung lesen 
und weiß welche Arbeitsschritte bei welchem 
Band notwendig sind. Er/Sie kann selbststän-
dig entscheiden in welcher Reihenfolge diese 
Schritte durchgeführt werden sollen. Er/Sie kann 
die verschiedenen Stanzen einstellen. Er/Sie 
kennt die zentrale Bedeutung dieser Aufgabe.
Stufe 3: 
Detail- und Funktionswissen
ca. 1 – 2 
Monate
(Stufe nicht vorhanden)
Er/Sie kann leichte und mittelschwere Zeich-
nungen lesen und den entsprechenden Arbeits-
prozess planen und durchführen. Er/Sie kann 
auch die Exzenterpressen einstellen. Er/Sie 
kennt die Verwendung der einzelnen Bleche und 
kann erkennen, ob Fehler aufgetreten sind.
Stufe 4: 
Erfahrungsbasiertes 
fachsystematisches 
Vertiefungswissen
ca. 1 Jahr (Stufe nicht vorhanden) 
Er/Sie verfügt über viel Erfahrung, wie unterschied-
liche Bänder aussehen können und wie für diese 
die Arbeitsaufgabe umgesetzt werden kann. Darauf 
aufbauend kann er/sie auch komplexe Zeich-
nungen lesen und die notwendigen Schritte zur 
Umsetzung eigenständig planen und durchführen.
Sind die Arbeitsabschnitte mit den anfallenden Arbeitsaufgaben und den notwendigen 
Arbeitsmitteln identifiziert, wird ermittelt, welche Qualifikationen und Kompetenzen an 
dieser Stelle eingesetzte Mitarbeiter/-innen mitbringen müssen. 
Die Anforderungen, die hinsichtlich der Qualifikati-
on der Mitarbeiter gestellt werden, finden sich oft in 
den Stellenbeschreibungen oder in Anforderungs-
profilen. Es sind die formalen Voraussetzungen, also 
die Berufsausbildung, spezielle Einweisungen, Zerti-
fikate und Schulungen, die ein Mitarbeiter oder eine 
Mitarbeiterin mitbringen muss, um eine Tätigkeit 
ausüben zu können. Bei den Kompetenzanforderun-
gen ist es nicht ganz so einfach, sie müssen in der 
Regel erst einmal erhoben werden. Geeignet sind zu 
diesem Zweck Fachinterviews mit Vorarbeitern und 
Führungskräften und/oder Expertenworkshops.
3.  Qualifikations- und Kompetenz-
anforderungen bestimmen 
Für jeden Arbeitsprozessabschnitt werden so genannte Soll-
Kompetenzstufen definiert. Dazu wird beschrieben, was Mitar-
beiter/innen können und wissen müssen, um einer bestimm-
ten Kompetenzstufe zugeordnet zu werden. Ein Blick auf die 
Kompetenzstufendefinitionen im Fallbeispiel (siehe Tabelle 2), 
macht die Vorgehensweise deutlich und zeigt, dass es nicht 
bei jedem Arbeitsprozessabschnitt sinnvoll ist, Kompetenzen 
für alle vier Kompetenzstufen zu definieren. Empfehlenswert 
ist, sich auf die tatsächlich für den konkreten Teilschritt nöti-
gen Kompetenzen zu beschränken.
Tabelle 2: Kompetenzstufendefinition an Beispielprozessabschnitten
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4.  Qualitäts- und Kompetenzbestand  
aufnehmen
5. Kompetenzmatrix erstellen
Ein Soll-Ist-Abgleich ist möglich, wenn alle Qualifikationsanforderungen erfasst und die Soll-
Kompetenzstufen ermittelt wurden.
Über die Ist-Qualifikation der Beschäftigten kann in der 
Regel die Personalabteilung Auskunft geben. Die Kompe-
tenzen der Mitarbeiter/innen (Ist-Stufen) lassen sich hin-
gegen nur auf der Grundlage von Selbst- und Fremdein-
schätzungen – insbesondere von direkten Vorgesetzten 
(bspw. Vorarbeitern oder Abteilungsleitern) – feststellen.
Die Ergebnisse können entweder in Form einer Liste oder 
besser direkt in einer Matrix zusammengeführt werden. 
Eine solche Kompetenzmatrix wurde im Rahmen des Flex-
Pro-Projektes entwickelt. 
Die Ergebnisse des Soll-Ist-Abgleichs lassen sich anschaulich in einer Kompetenzmatrix zusammenfassen.
Die formale Qualifikation und die Kompetenzen werden 
für jeden Mitarbeiter in einer Zeile für die einzelnen 
Arbeitsprozessabschnitte dargestellt. 
Beispielhaft ist hier die Kompetenzmatrix aus dem 
Praxisbeispiel für die Arbeitsprozessabschnitte „AS 1: 
Blech zuschneiden“ und „AS 2: Konturen bearbeiten“ 
dargestellt. 
Praxisbeispiel:  
Kompetenzmatrix für die Arbeitsprozessabschnitte  
1 und 2 (MA=Mitarbeiter/in)
Mitarbeiter A
Beschäftigte
Gesamt
kumulierter Bedarf
Gesamtzahl an MA, die benötigt werden,  
um dauerhaft produzieren zu können
kumulierter Bestand
Gesamtzahl an MA, die das AS für ent-
sprechende Komplexität beherschen
Arbeitssystem
Qualifikation/Kompetenz
AS
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Sollstufe
Mitarbeiter B
Mitarbeiter C
Mitarbeiter D
Mitarbeiter E
Mitarbeiter F
Mitarbeiter G
Mitarbeiter H
Mitarbeiter I
J 1
J 2
J 3
J 2
J 2
J 2
J 0
J 2
J 0
Q QK K
l lm ms s
1 12 33 4
2 2
7 4
2 2
6 2
2 2
1 1
N 0
J 2
J 4
J 0
J 0
J 1,5
J 3
J 0
J 0
Qualifikation:
Kompetenz:
Mitarbeiterbestand:
Qualifikation nicht erfüllt N
Ausreichend MA vorhanden
Nicht genügend MA vorhanden
Mehr MA vorhanden als nötig
Kompetenzstufe über Bedarf
Kompetenzstufe genau richtig
Kompetenzstufe zu niedrig
Qualifikation erfüllt J
6Mitarbeiter A verfügt über die erforderlichen formalen Qualifikationen für den Arbeitsabschnitt 1. In der Spalte Q wird 
dies durch ein J gekennzeichnet. Mit Blick auf die Kompetenzstufendefinition kann er der Stufe 1 zugeordnet werden. 
Er verfügt lediglich über Orientierungs- und Überblickswissen und kann zum Beispiel Bleche zuschneiden, wenn die 
Tafelschere bereits eingestellt und das Blech vorgegeben ist. Bezogen auf den Arbeitsabschnitt 2 fehlt es ihm an der 
notwendigen Qualifikation und auch an der Kompetenz, er kann hier nicht eingesetzt werden.
Schauen wir uns auch einmal Mitarbeiter C und Mitarbeiter I an. Mitarbeiter C ist bestens geeignet, um auch schwierige 
Aufgaben in den beiden Arbeitsprozessabschnitten problemlos zu meistern. Er besitzt die entsprechenden Qualifikati-
onen und bringt die entsprechenden Kompetenzen mit. Mitarbeiter I verfügt zwar über die geforderten Qualifikationen, 
hat aber noch nicht die Kompetenzen erlangt, die notwendig sind, um in einem der Prozessabschnitte sinnvoll einge-
setzt werden zu können.
Hat man diese Übersicht einmal erstellt, lässt sich auf einen Blick erkennen, wie viele Mitarbeiter zum Beispiel die 
Kompetenz besitzen, um auch die schwierigsten Aufgaben in einem Arbeitsabschnitt erledigen zu können. So kann 
überprüft werden, ob ihre Anzahl ausreichend ist, um dauerhaft alle Aufgaben dieser Kompetenzstufe erledigen zu 
können. 
Im Praxisbeispiel fehlt bei beiden Arbeitsprozessabschnitten Personal, das auch schwierige Aufgaben übernehmen 
kann. Es besteht an dieser Stelle eindeutig Qualifizierungs- oder gegebenenfalls auch Rekrutierungsbedarf.
Mit der prozessorientierten Personalplanung auf der Basis einer Kompetenzmatrix verfügen 
Unternehmen über ein Instrument, das sie in die Lage versetzt, die Qualifikationen und Kom-
petenzen ihrer Mitarbeiter/innen übersichtlich darzustellen und die für eine erfolgreiche 
Betriebsführung notwendigen Qualifizierungs- bzw. Rekrutierungsbedarfe abzuleiten. 
Ergänzende Informationen zum hier dargestellten Thema sowie  
weitere Inhalte des Forschungsprojekts FlexPro finden Sie unter  
www.flexpro.info und in den dort genannten Veröffentlichungen.
6. Zusammenfassung
Mit Hilfe einer Arbeitsprozessanalyse wird zu-
nächst der Produktionsprozess analysiert und 
in einzelne Arbeitsprozessabschnitte unterteilt. 
Anschließend werden die notwendigen Qualifi-
kationen und Kompetenzen für die Ausführung 
der einzelnen Teilschritte identifiziert und mit 
den vorhandenen Qualifikationen und Kompetenzen der Mitar-
beiter abgeglichen. Zusammengefasst in einer Kompetenzmatrix 
lässt sich auf einen Blick erkennen, ob im Unternehmen das er-
forderliche Personal zur Verfügung steht, das für einen flexiblen, 
reibungslosen Betriebsablauf notwendig ist.
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